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Work 4.0: Comment rendre sain le travail numérique et hybride?

Stephan Böhm | 19.10.2023 | Berne

Exposé dans le cadre de la 19e Journée suisse de la sécurité au travail JSST 2023
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Les effets de la numérisation et du travail mobile
Un sujet hautement d’actualité qui soulève de nombreuses questions
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Programme

Concept de l’étude et base de données 1

Les trois niveaux considérés2

Synthèse | Implications pratiques 3

a. Naviguer: gestion de soi

b. Inclure et coordonner: conduite d’équipes

c. Orchestrer: conduite au niveau de l’organisation
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Étude «social health@work»

La santé sociale au poste de travail 

 décrit un état de bien-être social au travail qui 
permet aux personnes concernées de 
développer et d’exploiter des relations 
professionnelles et comportements sains;

 est particulièrement importante pour l’équilibre
entre la disponibilité et la déconnexion, entre 
l’autonomie et l’appartenance ainsi qu’entre la 
productivité et le repos;

 est liée à la santé physique et mentale.

Définition de la «santé sociale»

Santé 
mentale

Santé sociale

Santé 
physique
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Informations concernant l’étude: numérisation et santé
Évolution de données représentatives de la population au fil du temps

• Données représentatives de la population: personnes 
majeures, employées et ayant accès à Internet en Allemagne 
(n = 8000)

• Étude longitudinale

• Examen des évolutions et effets au fil du temps

Vague 1 Vague 2 Vague 3 Vague 4 Vague 5

7/2020
8012 part.*

1/2021
8033 part.

7/2021
8046 part.

1/2022
8043 part.

7/2022
12 094 part.

Vague 6

1/2023
8296 part.

* part. = personnes participantes
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Effets du travail mobile sur l’épuisement émotionnel
Effets au fil du temps (Random-Intercept Cross-Lagged Panel Model)

À chaque échéance, l’étude a révélé une corrélation négative 
(c’est-à-dire souhaitable) entre le travail mobile et l’épuisement émotionnel 

 davantage de télétravail, moins d’épuisement émotionnel

Travail 
mobile

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Travail 
mobile

Travail 
mobile

Enquête 1 Enquête 2

Épuisement 
émotionnel

Travail 
mobile

Enquête 4Enquête 3

- 0,11** - 0,10** - 0,11** - 0,14**

De nombreuses études décrivent cette corrélation, ce résultat est malheureusement faux!
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Effets du travail mobile sur l’épuisement émotionnel
Effets au fil du temps (Random-Intercept Cross-Lagged Panel Model)

Si on tient compte des différences individuelles entre les personnes, on constate que le 
recours croissant au travail mobile renforce l’épuisement émotionnel au fil du temps

(lien de cause à effet).

Travail 
mobile

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Travail 
mobile

Travail 
mobile

RI

RI

Enquête 1 Enquête 2

+ +
0,278***

Épuisement 
émotionnel

Travail 
mobile

Enquête 4Enquête 3

0,331***

0,278***

0,331***

0,278***

0,331***

+
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Effets du travail mobile sur l’épuisement émotionnel
Chaîne d’impact potentielle

Le travail mobile incite les personnes à dépasser plus souvent la limite entre travail et vie 
privée. Le recours croissant aux technologies de l’information et de la communication

entraîne une télépression qui génère à son tour un épuisement émotionnel.

Travail 
mobile

Travail mobile
Travail 
mobile

RI

Enquête 1 Enquête 2

Travail 
mobile

Enquête 4Enquête 3

Dépassement
de la limite

Dépassement 
de la limite

Dépassement 
de la limite

Dépassement 
de la limite

Télépression Télépression Télépression Télépression

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

Épuisement 
émotionnel

engendre

engendre

engendre
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Tactiques pour gérer la limite entre travail et vie privée
Différences au fil du temps

74.4%
71.0%

74.0%
76.4%

58.1% 58.5%
60.8% 60.5%

45.5% 46.5% 46.5% 48.1%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

70.0%

80.0%

90.0%

Juillet 2020 Janvier 2021 Juillet 2021 Janvier 2022

Temps («Dans le cadre du travail
mobile, je structure ma journée de
manière à pouvoir séparer
clairement famille et vie
professionnelle.»)

Lieu («Dans le cadre du travail 
mobile, je m’installe dans une pièce 
à part pour séparer clairement 
famille et vie professionnelle.»)

Communication («Dans le cadre du 
travail mobile, j’indique clairement 
mes horaires aux membres de mon 
équipe, en précisant  que l’on ne me 
dérange pas le reste du temps.»)

Pourcentage de personnes appliquant des tactiques pour gérer la limite
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Gestion de la limite: effets sur la capacité de travail
Random-Intercept Cross-Lagged Panel Model

Les données indiquent clairement qu’une gestion active de la limite améliore la capacité du travail 
du personnel, ce qui est bénéfique pour la santé et la performance 

et réduit l’épuisement émotionnel.

Gestion de la limite

Capacité de travail Capacité de travail Capacité de travail

Gestion de la limite Gestion de la limite

RI

RI

T1 T2 T3

+ +
0,008 0,008

0,050 0,050
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Exemple d’affirmation:

«Dans mon équipe, 
tout le monde 

a les mêmes 
opportunités de

carrière.» 

Exemple d’affirmation:

«Dans mon équipe, 
tout le monde peut
exprimer ses idées et 
opinions.»

Exemple d’affirmation:

«Dans mon équipe, 
je peux être 
moi-même.» 

Exemple d’affirmation:

«J’apprécie 
mon intégration 

au sein de mon équipe.»

St.Gallen Inclusion Index (Indice d’inclusion de l’Université de Saint-Gall)

Authenticité Appartenance

Synergie
Égalité des 

chances

St.Gallen
Inclusion Index

Rôle du climat d’inclusion
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«Dans mon équipe, tout le 
monde a les mêmes 

opportunités de carrière.» 

Approbation: 44,0 %

Femmes: 40,9 %
Hommes: 46,9 %

«Dans mon équipe, tout le 
monde peut exprimer ses 
idées et opinions.»

Approbation: 69,7 %

Femmes: 67,8 %
Hommes: 71,5 %

«Au sein de mon équipe, 
je peux être moi-même.» 

Approbation: 74,4 %

Femmes: 72,9 %
Hommes: 75,9 %

«J’apprécie mon intégration 
au sein de mon équipe.» 

Approbation: 78,8 %

Femmes: 78,0 %
Hommes: 79,6 %

St.Gallen Inclusion Index (Indice d’inclusion de l’Université de Saint-Gall)

Authenticité Appartenance

Synergie
Égalité des 

chances

St.Gallen
Inclusion Index

Rôle du climat d’inclusion
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Effets de l’inclusion sur la santé
Random Intercept Cross-Lagged Panel Model

L’inclusion dans l’équipe renforce en aval le sentiment d’être en bonne santé, 
que l’on soit minoritaire ou majoritaire. Ce sentiment stimule ultérieurement 

la capacité d’innovation et la performance de l’équipe. 

Inclusion

Santé Santé Santé

Inclusion Inclusion

RI

RI

T1 T2 T3

+ +
0,074 0,074

0,03 0,03
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Degré de maturité numérique
Les cinq phases de la maturité numérique dans une entreprise

Valeurs recensées en 
janvier 2023

Phase de
résistance

Phase de
préparation

Phase de
mise en œuvre

Phase de
virtualisation

Maturité 
numérique

6 %
14 %

34 % 35 %

11 %

La décision en 
faveur du travail 

virtuel a été 
prise, mais n’est 

pas encore 
appliquée.

Des créneaux de 
travail virtuel sont 

définis, et des 
méthodes 

correspondantes 
introduites.

Une grande 
partie du travail 

peut être 
effectuée sous 
forme virtuelle.

Le travail peut 
entièrement être 

réalisé sous 
forme virtuelle.

Pas de travail 
virtuel en cours, 

aucune 
planification 

correspondante.
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Degré de maturité numérique
Évolution au fil du temps

La maturité numérique des 
entreprises augmente.

Cette hausse est 
particulièrement marquée 
durant la phase de 
virtualisation.

Baisse des chiffres concernant  
les phases de résistance et de 
préparation

23%

19%

43%

9%
6%6%

14%

34% 35%

11%

Phase de
résistance

Phase de
préparation

Phase de
mise en
œuvre

Phase de
virtualisation

Maturité
numérique

Juil. 20

Janv. 21

Juillet 2021

Janv. 22

Juil. 22

Janv. 23
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8.7%

-4.5%

-10.4%

-15.8%

2.1%

-6.9%
-10.1%

-13.1%

10.8%

-5.2%
-7.6%

-11.1%

2.7% 1.6%

7.6% 6.2%
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Phase de
résistance

Phase de
préparation

Phase de
mise en œuvre 

Maturité 
numérique

Phase de
virtualisation

Incertitude Épuisement Conflits entre 
travail et famille

Productivité

Degré de maturité numérique
Effets sur le personnel
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Degré de maturité numérique
Effets sur le personnel

 L’augmentation du degré de maturité 
numérique contribue à améliorer la capacité 
de travail. 

 Cet effet est linéaire et peut être observé 
même avec un faible degré de maturité.

 Le personnel profite rapidement d’une 
meilleure capacité de travail, qui prend de 
l’ampleur durant les phases ultérieures.

 Lorsque le degré de maturité numérique d’une 
entreprise augmente, le niveau de stress de 
son personnel diminue. 

 Ce lien n’est toutefois pas linéaire. 

 Un faible degré de maturité entraîne d’abord 
une augmentation du stress ressenti, puis 
une diminution de celui-ci.
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Synthèse

 Même après la pandémie, les personnes employées veulent un travail mobile 
(en moyenne deux jours par semaine) notamment par rapport à l’autonomie, à l’absence de 
trajet et à la conciliation du travail et de la vie privée.

 Un modèle hybride (alternance entre le domicile et les locaux de l’entreprise) semble 
judicieux.

 Le travail numérique n’est pas néfaste en soi, cependant le travail mobile avant tout doit 
être organisé activement pour prévenir ses inconvénients (liés p. ex. à l’épuisement ou au 
partage de connaissances).

 Cela dépend de chaque personne en poste, des équipes ainsi que des organisations.

 Attention: un clivage a globalement tendance à se renforcer entre les personnes disponibles 
pour le travail mobile et celles devant travailler sur place (production, santé, etc.).
 Place à la créativité!

Principaux résultats de l’étude
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Implications pratiques

 Pratiquez une gestion active de la limite 
(temporelle et spatiale) entre travail et vie privée
et parlez-en à votre famille ainsi qu’à vos collègues.

 Appliquez de petits changements de 
comportement (ne consultez pas votre téléphone 
au lit ou vos e-mails le week-end, etc.).

 Développez votre créativité (p. ex. un appel de 
groupe au cours d’une promenade).

 Définissez votre lieu et vos horaires de travail, 
vos activités et outils et assurez-vous de leur 
adéquation.

Recommandations
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Implications pratiques

 Discutez en équipe des points clés: 
disponibilité, temps de réaction et de présence.

 Au début et à la fin de projets, organisez 
également des réunions en présentiel 
(modèle hybride).

 Prenez des mesures de gestion du 
changement (information, formations, etc.).

 Instaurez dans votre entreprise une culture 
basée sur la confiance et les résultats au lieu 
de la présence et du contrôle (veillez à ce que 
les cadres assument leur rôle d’exemple!).

Recommandations
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